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kapittel 13
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Sammendrag: Tidligere forskning har vist at norske foretak benytter ulike typer 
styringsverktøy. I dette kapitlet fokuserer vi på et spesifikt styringsverktøy, balan-
sert målstyring (BMS). og ser nærmere på utviklingstendenser knyttet til spred-
ningen, bruken og effektene av BMS i praksis i perioden 2015–2018. Studien 
bruker data fra to elektroniske spørreundersøkelser av bruken av BMS i norske 
foretak gjennomført i 2015 og 2018. Undersøkelsen fra 2015 omfattet bare store 
foretak, mens den fra 2018 omfattet både store og mellomstore foretak. Resulta-
tene viser at BMS er et utbredt styringsverktøy blant store og mellomstore norske 
foretak. Selv om flertallet bruker BMS som et relativt enkelt prestasjonsmålings-
system, er det en tendens at bruken blir mer avansert. Disse funnene blir diskutert 
i lys av den internasjonale forskningslitteraturen om BMS spesielt og økonomisty-
ringsverktøy generelt.
Nøkkelord: balansert målstyring, styringsverktøy, utviklingstendenser
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13.1 Innledning
I dette kapitlet fokuserer vi på intern rapportering og styring. Kapit-
let tar for seg et av de mest brukte styringsverktøyene internt i organi-
sasjoner: balansert målstyring (BMS). BMS har en lang historie innen 
økonomistyringsfaget og ble introdusert på begynnelsen av 1990-tallet 
av Robert Kaplan og David Norton (Kaplan & Norton, 1992). BMS har 
vært gjenstand for sterk interesse blant forskere innen økonomistyring og 
ledelse (Hoque, 2014), og det publiseres stadig nye studier med BMS som 
tema (f.eks. Bescos, Deville & Foulquier, 2020; Sharma & Sharma, 2020).
BMS har blitt relativt utbredt i praksis, og konsulentselskapet Bain & 
Companys undersøkelser viser at styringsverktøyet over lengre tid har hatt 
en stabilt høy adopsjon i forhold til de fleste andre ledelses- og styrings-
modeller (Rigby & Bilodeau, 2015, 2018). En rekke andre studier viser også 
at adopsjonen av BMS er utbredt i ulike deler av verden (f.eks. Al Sawalqa, 
Holloway & Alam, 2011; Anand, Sahay & Saha, 2005; Kald & Nilsson, 2000; 
Nielsen & Sørensen, 2004). Adopsjon defineres ofte som en dikotom vari-
abel (enten-eller-beslutning) i tradisjonell diffusjonsforskning. Kritikk er 
blitt rettet fra ulike hold (f.eks. Røvik, 2011; Wanderley, Cullen & Tsamenyi, 
2014) og går ut på at adopsjon varierer i både innhold og utstrekning mel-
lom organisasjoner, og at implementeringsprosessen pågår over lengre tid.
En rekke studier viser at det er betydelig variasjon når det gjelder hvor-
dan og i hvilken grad BMS har blitt spredt og brukt. For eksempel viser 
studier at BMS forekommer i mange ulike varianter (Perkins, Grey & 
Remmers, 2014; Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003), og at spredningen 
og bruken er påvirket av lokale forhold som forretningskultur og ideologi 
(Ax & Bjørnenak, 2005; Bourguignon, Malleret & Nørreklit, 2004), men 
også foretakets størrelse (Andersen, Cobbold & Lawrie, 2001; Basuony, 
2014; Madsen, 2015). Det er derfor viktig å kartlegge spredning og bruk av 
BMS i ulike land, i ulike sektorer og på tvers av foretak av ulik størrelse.
I dette kapitlet ser vi nærmere på endringen i spredningen og bru-
ken av BMS i norske foretak. Selv om det er en del tidligere forskning på 
BMS i Norge (Fallan, Olsen, Daleq & Hobbel, 2015; Johanson & Madsen, 
2017; Kjøde, 2003; Oliversen, 2014; Olsen, 1999; Pedersen & Bødtger, 2014; 
Stemsrudhagen, 2004; Wennersberg, Engeskar, Panteleeva & Helgesen, 
2016), har de fleste studiene undersøkt bruken av BMS ved å måle denne 
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på et tidspunkt (tverrsnittstudie). Her prøver vi å undersøke utviklingen 
over tid.
Studien har to formål. For det første å beskrive, diskutere og teoretisere 
utviklingstendensene i bruk og spredning av BMS i store foretak fra 2015 
til 2018. Det er etter hva vi kjenner til, svært få studier som undersøker 
utviklingen i bruk og spredning av BMS over tid, og siden vi har spør-
reskjemadata fra to ulike tidspunkt, har vi mulighet til å belyse dette. 
For det andre supplerer vi med nye data på utforming og bruk av BMS 
i mellomstore foretak. Det gir et grunnlag for å beskrive og analysere 
forskjeller i bruk og spredning av BMS som følge av variasjon i størrelsen 
på foretakene.
Studien tar utgangpunkt i tre konkrete forskningsspørsmål:
1) Hvor utbredt er bruken av BMS i store foretak i Norge, og i hvilken 
grad har bruken av BMS endret seg fra 2015 til 2018?
2) Hvilke organisatoriske effekter har BMS, og hvordan har disse 
effektene endret seg fra 2015 til 2018?
3) Hvilke forskjeller er det i bruk og effekter av BMS mellom store og 
mellomstore foretak i Norge basert på data fra 2018?
En rekke tidligere studier har vist at BMS har hatt en relativt stor innfly-
telse på styringen av norske foretak (Johanson & Madsen, 2017). Det er 
imidlertid slik at bruken av styringsverktøy varierer over tid, og derfor er 
det av stor interesse å kartlegge utviklingstendenser. Dette må gjøres ved 
å benytte data over tid, og i denne studien gjør vi et relativt sjeldent forsøk 
på dette. Vi beskriver og analyserer sentrale utviklingstendenser knyttet 
til bruken av BMS i praksis. Betingelsesteori (eng. contingency theory) 
viser til at foretakenes størrelse er en viktig faktor i utforming og bruk 
av styringssystemer (for eksempel Chenhall, 2003). Det vil derfor være 
av interesse å se på forskjeller med hensyn til bruk og utforming av BMS 
mellom store og mellomstore foretak.
13.2 Kort om BMS
Kapitlet er orientert mot forskningslitteraturen som ser på utbredelsen 
og bruken av BMS. Forskningen på BMS spenner over et vidt spekter 
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av temaer (Hoque, 2014) og er også kort omtalt på norsk (Madsen & 
Stenheim, 2014a).1 Under følger en kort beskrivelse av bakgrunnen til og 
utviklingen av selve BMS-konseptet.
13.2.1 Bakgrunn
På slutten av 1980-tallet var det en rivende debatt i økonomistyringsfa-
get (Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1984). Mange hevdet at datidens 
styringsverktøy ikke lenger var i stand til å forsyne ledere med tilstrek-
kelig relevant styringsinformasjon (Bjørnenak, 2010). Kritikken var 
først og fremst rettet mot tradisjonelle kalkylemetoder, og aktivitetsba-
sert kalkulasjon (ABC) ble løftet frem som en mer relevant og nøyaktig 
metode for kostnadskalkulering (Cooper & Kaplan, 1988). Hovedar-
gumentet var at det interne regnskaps- og styringssystemet i for stor 
utstrekning var blitt påvirket av eksternregnskapet. Etter hvert ble kri-
tikken rettet mer bredt mot at økonomistyringssystemer var utdaterte 
og ikke kunne fange opp informasjon om kunder, interne prosesser og 
læring og vekst, som er viktige indikatorer på fremtidig ytelse. BMS var 
en av løsningene som ble lansert på 1990-tallet i kjølvannet av denne 
debatten, og som skulle bidra til at ledere fikk et helhetlig bilde av fak-
torer som ville påvirke foretakets kortsiktige og langsiktige ytelse på 
ulike områder.
Et tradisjonelt problem innen økonomisk styring er at foretak og ledere 
har vært for ensidig opptatt av finansiell informasjon. Denne informasjo-
nen er ofte historisk og egner seg i mindre grad til å si noe om drivere av 
fremtidig ytelse. Enkelte sammenligner det med å styre en bil bare ved se 
gjennom bakspeilet. Man får lite eller ingen informasjon om konkurren-
tene eller hvilke farer som lurer lenger fremme. Kaplan og Norton (1992) 
presenterte BMS som et dashbord som gir ledere et bredt spekter av sty-
ringsinformasjon som kan brukes til å styre foretaket, slik at det når sine 
1 I dette kapitlet fokuserer vi ikke på hvordan man praktisk kan gå frem for å implementere, ut-
vikle og tilpasse BMS. For lesere som er interessert i dette anbefaler vi følgende skandinaviske 
bøker som behandler dette inngående: Christensen og Bukh (2013); Gjønnes og Tangenes (2012); 
Hoff (2008) og Hoff og Holving (2015).
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strategiske mål. De brukte en metafor om lederen som en flypilot som 
bruker instrumentpanelet i cockpiten til å styre flyet trygt til destinasjo-
nen (Nørreklit & Mitchell, 2007).
Videre kan BMS bidra til å redusere lederes vektlegging av kortsiktige 
resultater, det såkalte nærsynthetsproblemet (Merchant & Van der Stede, 
2012). Ved bruk av BMS vurderes foretakets ytelse ved hjelp av ulike per-
spektiver. Dette vil gjøre at sub-optimale beslutninger lettere kommer til 
syne. Kjente eksempler er å kutte i markedsførings- eller innovasjonsbud-
sjettet for å øke kortsiktig finansiell ytelse. Dersom man benytter andre 
perspektiver enn bare det finansielle, vil slike beslutninger raskt vises i 
de andre perspektivene. Bruk av BMS vil derfor kunne bidra til at lederes 
handlinger i større grad vil gjenspeile det som skaper økonomisk verdi 
for eierne av foretaket på lang sikt.
13.2.2 Utvikling
BMS har utviklet seg mye siden det ble introdusert, og har tatt opp i 
seg nye ideer og inspirasjon fra andre konsepter og teorier (Barnabè & 
Busco, 2012; Kaplan, 2008; Kaplan, 2012). I sin opprinnelige form fra 
1992 ble BMS presentert som et flerdimensjonalt målesystem hvor hen-
sikten var å gi ledere et bedre beslutningsgrunnlag. Den opprinnelige 
versjonen av BMS handlet i hovedsak om å kombinere finansielle og 
ikke-finansielle ytelsesmål og resultatmål. Kaplan og Norton kalte det 
for et dashbord bestående av ulike måleparametere gruppert i fire per-
spektiver. Blikket ble imidlertid raskt utvidet. Fra og med 1996 (Kaplan 
& Norton, 1996) har det blitt mer oppmerksomhet på hvordan målene 
kobles til virksomhetens strategi gjennom en kartlegging av sammen-
hengene mellom årsak og virkning (se f.eks. Braam & Nijssen, 2004; 
Stemsrudhagen, 2003).
Rundt årtusenskiftet begynte Kaplan og Norton for alvor å omtale 
den «strategifokuserte organisasjonen» (Kaplan & Norton, 2001). Kaplan 
og Norton har også introdusert begrepet strategikart, som etter hvert 
har blitt det mest fremtredende elementet i BMS-konseptet. Strategi-
kart brukes for å visualisere og kommunisere foretakets strategi til hele 
organisasjonen (Kaplan & Norton, 2001, 2004). Bruken av slike kart skal 
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bidra til at alle delene av organisasjonen trekker i riktig retning. Denne 
ønskede tilstanden kaller Kaplan og Norton «alignment» (Kaplan & 
Norton, 2006). På norsk brukes gjerne begrepet målkongruens, det vil si 
at det er samsvar mellom virksomhetens strategiske mål og de ansattes 
handlinger.
I de senere årene har Kaplan og Norton også begynt å diskutere stra-
tegi som en egen funksjon innen organisasjonen («the office of strategic 
management») og spesielt lagt vekt på strategiimplementering. Særlig i 
sin siste bok, Execution Premium, legger de vekt på dette (Kaplan & Nor-
ton, 2008). Kaplan (2008) beskriver selv at de har utviklet konseptet fra å 
være et snevert prestasjonsmålingssystem til å bli et utvidet og langt bre-
dere ledelsesverktøy som bidrar til å beskrive, kommunisere og iverksette 
organisasjonens strategi.
I løpet av de siste to tiårene har det altså skjedd en betydelig endring 
i måten BMS har blitt presentert på i litteraturen. Særlig tydelig er den 
skjerpede oppmerksomheten på strategi. Siden årtusenskiftet har opp-
merksomheten på prestasjonsmåling kommet mer i bakgrunnen. Dette 
betyr derimot ikke at utviklingen er i konflikt med tidligere versjoner av 
BMS. Prestasjonsmåling spiller fortsatt en sentral rolle i implementering 
og oppfølging av en strategi. Det betyr heller ikke at målekortet/dash-
bordet ikke lenger er aktuelt. For eksempel ser man i praksis at mange 
organisasjoner ofte bruker enklere versjoner av BMS hvor det nettopp er 
prestasjonsmåling som står i fokus.
13.2.3 Kritikk
Selv om BMS har fått stor betydning både i akademia og i praksis, har 
konseptet også vært gjenstand for mye kritikk. Denne kritikken retter 
seg mot ulike sider ved konseptet og bruken av det. Særlig tre temaer 
har vært mye diskutert i BMS-litteraturen: 1) antagelsen om årsak- 
virkning-sammenhenger mellom lead- og lag-indikatorer og mellom 
de ulike perspektivene i konseptet (Nørreklit, 2000), (2) antakelsen om 
at organisasjoner implementerer strategi i en rasjonell ovenfra-og-ned 
prosess (Nørreklit, Nørreklit, Mitchell & Bjørnenak, 2012) og (3) bru-
ken av dramatisk og forførende retorikk ved innsalg av BMS-konseptet 
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(Nørreklit, 2003). I tillegg har det (4) blitt påstått at bruken av BMS hin-
drer kreativitet, innovasjon og organisasjonslæring (Antonsen, 2014; 
Voelpel, Leibold & Eckhoff, 2006), (5) at BMS er en ledelsesmote (Ax & 
Bjørnenak, 2005; Cooper, Ezzamel & Qu, 2017), og (6) at BMS primært er 
et konsulentprodukt (Ittner & Larcker, 1998) og er å anse som «gammel 
vin på nye flasker» (Bourguignon et al., 2004). Disse tre siste går mer på 
hvordan BMS brukes.
13.3 BMS: Spredning, bruk og effekter
Det finnes en omfattende internasjonal forskningslitteratur på ulike sider 
ved BMS, og en rekke forskere har gjort ulike forsøkt på å oppsummere 
og systematisere disse studiene (Abdel-Kader, Moufty & Laitinen, 2011; 
Banchieri, Planas & Rebull, 2011; Basuony, 2014; Cooper & Ezzamel, 2016; 
Hoque, 2014; Lueg & Carvalho e Silva, 2013; Lueg & Vu, 2015; Madsen 
& Stenheim, 2015). Disse litteraturgjennomgangene viser at forskningen 
spenner over mange områder og temaer. I dette kapitlet vil vi særlig foku-
sere på forskningen som har sett på (1) spredning, (2) bruk og (3) effekter 
av BMS.
13.3.1 Adopsjon og spredning
Den første av disse tre forskningsretningene har undersøkt spredning 
(engelsk: diffusion) av BMS. Som påpekt av eksempelvis Ax og Bjørnenak 
(2007), handler diffusjon om spredning av noe i en populasjon. I vårt 
tilfelle vil dette være spredning av styringsverktøyet BMS i en populasjon 
av norske foretak. Studier som har undersøkt spredning av BMS, har for 
eksempel undersøkt på hvilke måter potensielle adoptører av BMS har 
kommet i kontakt med styringsverktøyet, hvilke motiver og rasjonaler 
som har drevet beslutningen om å adoptere BMS, og hvordan sprednin-
gen av BMS har variert over livssyklusen til styringsverktøyet. En rekke 
tidlige studier har pekt på den rollen som konsulenter har hatt som spred-
ningsagenter, for eksempel i Finland (Malmi, 2001) og i Sverige (Ax & 
Bjørnenak, 2005). Kaplan og Nortons konsulentselskap Palladium Group 
har også hatt en betydelig påvirkning i populariseringen av BMS (Cooper 
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et al., 2017; Qu, 2004). Madsen (2014a) fant at konferanser og seminarer, 
konsulenter og brukere var viktige kontaktpunkter i spredningen av BMS 
i Skandinavia.
Forskere har også undersøkt hvilke motiver og rasjonaler som har lig-
get bak beslutninger om å adoptere BMS, ofte ved bruk av teorier om 
ledelsesmoter (engelsk: management fashion theory) (Abrahamson, 
1991, 1996). Malmi (2001) fant fem hovedmotiver for adopsjon av BMS 
i Finland, for eksempel kvalitetsarbeid og motepress. Rautiainen (2009) 
undersøkte adopsjonen av BMS i kommunal sektor og fant ut at en rekke 
til dels sammenvevde motiver (rasjonelle, mimetiske og eksperimentelle) 
kunne ligge bak adopsjonen.
En relatert forskningsretning er å undersøke hvordan populariteten 
til BMS har endret seg over tid, dvs. over livssyklusen til styringsverk-
tøyet. For å undersøke dette har forskere brukt teorier om ledelsesmoter 
(Abrahamson, 1996), som antyder at ledelseskonsepter som BMS vil ha en 
klokkeformet livssyklus-kurve. Braam, Benders og Heusinkveld (2007) 
har undersøkt utviklingen av BMS i Nederland basert på hvor mange 
ganger et ledelseskonsept er blitt omtalt i media («print-media indica-
tors»). De fant at oppmerksomheten rundt BMS er sterk og vedvarende. 
De trakk derfor den konklusjonen at BMS trolig er en varig og i stor grad 
institusjonalisert ledelsesmote. BMS’ evne til å opprettholde sin popula-
ritet antyder at livssyklusen følger et lengre forløp enn det som er typisk 
for ikke-vedvarende ledelsesmoter. Det er flere mulige forklaringer på 
den vedvarende oppmerksomheten og populariteten. En forklaring kan 
knyttes til det store tolkningsrommet til BMS, det Benders og Van Veen 
(2001) kaller «interpretative viability». BMS er fleksibelt og lite rigid, så 
det kan tilpasses på ulike måter når det gjelder for eksempel valg av per-
spektiver og styringsparametere. En annen forklaring er at det får nye 
anvendelsesområder. For eksempel er BMS blitt mer populært i ulike 
deler av offentlig sektor (Fallan et al., 2015; Olsen, 2012).
13.3.2 Bruk
Den andre av disse tre forskningsretningene har undersøkt bruken 
av BMS og hvordan det varierer på tvers av private foretak, offentlige 
b a l a n s e r t  m å l s t y r i n g  s o m  ø ko n o m i s t y r i n g s v e r k t ø y  i  n o r s k e  f o r e ta k
387
virksomheter og frivillige organisasjoner. En rekke forskere har pekt på 
at BMS-konseptet har et visst tolkningsrom (engelsk: interpretive space) 
med hensyn til implementering og bruk (Ax & Bjørnenak, 2005; Braam, 
2012; Braam, Heusinkveld, Benders & Aubel, 2002; Madsen, 2014b). For 
eksempel kan utdanningsbakgrunn og yrkeserfaring påvirke hvordan 
BMS blir tolket, implementert og brukt. Personer med bakgrunn fra 
regnskap og finans vil tolke BMS annerledes enn de som kommer fra en 
«mykere» HR-bakgrunn (Braam et al., 2002). Lueg og Carvalho e Silva 
(2013) viser at BMS-konseptet modifiseres på ulike måter når det tas i 
bruk i praksis. Hansen og Mouritsen (2005) argumenterer for at BMS er 
et såkalt grenseobjekt (engelsk: boundary object), noe som betyr at kon-
septet ofte blir modifisert for å tilpasses problemer og forhold som er 
spesifikke for organisasjonen. Andre forskere har vist at BMS «overset-
tes» på ulike måter når det passerer nasjonale og organisatoriske grenser 
(Wagensveld, 2013; Wongkaew, 2007).
Forskere har også forsøkt å kategorisere BMS-bruk i ulike BMS-gene-
rasjoner eller BMS-typer (Brudan, 2005; Lawrie & Cobbold, 2004; Per-
kins et al., 2014; Soderberg, Kalagnanam, Sheehan & Vaidyanathan, 2011; 
Speckbacher et al., 2003). Kategoriseringen skiller mellom enklere former 
for BMS-bruk (f.eks. Type I, First Generation, Level 1, BSC 1.0) og mer 
sofistikerte og avanserte former (Type III, Third Generation, Level 5, BSC 
3.0) som inneholder elementer som kobler BMS til organisasjonens insen-
tivsystemer og strategikart.
I dette kapitlet vil vi særlig fokusere på Speckbacher mfl. (2003) siden 
dette er den mest innflytelsesrike typologien og den er velegnet til å 
beskrive ulike mønstre i måten BMS brukes på i praksis. Speckbacher 
mfl. (2003) baserte sin klassifisering på en empirisk studie i de tysktalende 
landene, dvs. Tyskland, Østerrike og Sveits. Forfatterne skiller mellom tre 
typer BMS i praksis (tabell 13.1), fra Type I (prestasjonsmålingssystem) til 
Type III (strategisk ledelsessystem). Tabell 13.1 viser at Type II og Type III 
introduserer nye elementer i tillegg til de fire perspektivene og tilhørende 
styringsparametere. Type III kan kategoriseres som den mest sofistikerte, 
og her brukes BMS for å implementere foretakets strategi ved bruk av 
strategiske mål, handlingsplaner, resultater og koblinger til insentiv- og 
belønningssystemer. 
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Tabell 13�1 Ulike BMS-typer og sentrale elementer (Speckbacher et al., 2003)
BMS-type Sentrale elementer
Type I BMS Flerdimensjonalt rammeverk for strategisk prestasjonsmåling
Fire perspektiver som kombinerer finansielle og ikke-finansielle 
styringsparametere (KPI-er)
Type II BMS Bygger på type I-BMS, men i tillegg beskrives og analyseres foretakets 
strategi ved hjelp av årsak-virkning-sammenhenger
Type III BMS Bygger på type II-BMS, men i tillegg implementeres foretakets strategi ved å 
definere strategiske mål, handlingsplaner, resultater og koblinger til insentiv- 
og belønningssystemer
Nyere forskning antyder også at måten BMS blir implementert og brukt 
på, har betydning for hvilke effekter som kan forventes. For eksempel 
fant Lucianetti (2010) at de som anvendte strategikart, oppnådde mer 
suksess. På samme måte viser en nyere litteraturgjennomgang at strate-
gikart kan være «the missing link» som kan forklare i hvilken grad man 
lykkes med BMS og oppnår tiltenkte effekter av BMS-implementeringen 
(Lueg, 2015; Lueg & Julner, 2014).
13.3.3 Effekter
Den tredje av disse tre forskningsretningene har undersøkt effektene 
av implementering og bruk av BMS. Det sentrale spørsmålet i denne 
forskningslitteraturen er om implementering og bruk av BMS gir noen 
effekter på foretakets, eller mer generelt virksomhetens, ytelse. Det fin-
nes flere studier som finner en positiv sammenheng mellom bruk av 
BMS og ytelse (Crabtree & DeBusk, 2008; De Geuser, Mooraj & Oyon, 
2009; Ittner, Larcker & Randall, 2003; Singh & Sethi, 2017). Singh og 
Sethi (2017) finner for eksempel positive sammenhenger mellom adop-
sjon av BMS og ansattes atferd, organisatorisk kapabilitet og oppfattet 
prestasjon. De hevder at BMS har en positiv påvirkning på jobbtilfreds-
het, motivasjon, rolleklarhet og strategisk oppmerksomhet, som igjen 
resulterer i bedre ytelse. De finner også støtte for at BMS øker organisato-
risk kapabilitet. Med det mener de innovative prosesser, benchmarking- 
aktiviteter og ledelseskapabilitet som kan føre til konkurransefortrinn. 
De Geuser mfl. (2009) finner at BMS skaper verdi for foretaket, og at 
verdiøkningen hovedsakelig kommer fra tre kilder: (1) den rollen BMS 
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har i oversettelsen av foretakets strategi, (2) den evnen BMS har til å 
påvirke ledelsespraksisen i foretaket, og (3) den rollen BMS har i for-
deling av ressurser til strategiske mål. De hevder at vektleggingen av 
strategi er det som skaper fordelene ved bruk av BMS, gjennom at BMS 
tvinger foretakene til å oversette strategi til strategiske mål og initiativer 
som kan måles og evalueres. Ittner mfl. (2003) ser på bruk av ulike stra-
tegiske prestasjonsmålinger og deres effekt på aksjekursen. De finner at 
bruk av ulike mål, finansielle og ikke-finansielle, har en positiv effekt 
på aksjekursen. Crabtree og DeBusk (2008) undersøker sammenhen-
gen mellom bruk av BMS og aksjeavkastning. De finner at foretak som 
adopterer BMS, har høyere gjennomsnittlig aksjeavkastning enn fore-
tak som ikke bruker BMS.
Det er likevel vanskelig å dokumentere en sterk sammenheng mel-
lom BMS og ytelse (Braam & Nijssen, 2004; Davis & Albright, 2004; De 
Geuser et al., 2009). Det er mange mellomliggende variabler som påvirker 
denne relasjonen. Det er også nærliggende å tro at effektene er avhengige 
av hvordan BMS tolkes og forstås (Braam & Nijssen, 2004). En virksom-
het som tolker og implementerer BMS som et målesystem, vil antakelig-
vis få andre effekter enn en virksomhet som implementerer det som et 
mer overgripende strategisk ledelsessystem (Braam & Nijssen, 2004). Det 
er også blitt argumentert for at det finnes en sammenheng mellom hvor-
dan BMS implementeres og brukes, og ytelsen (Braam & Nijssen, 2004; 
Davis & Albright, 2004). Bruk av BMS som komplementerer virksom-
hetens strategi, kan forbedre konkurranseposisjonen og ytelsen, mens 
annen bruk som ikke er knyttet til virksomhetens strategi, ikke vil ha 
positiv effekt og muligens kan redusere ytelsen (Braam & Nijssen, 2004; 
Davis & Albright, 2004; De Geuser et al., 2009).
13.4 Metode og data
13.4.1 Populasjon, utvalg og svarprosent
Studien har som mål å foreta en kartlegging av bruken av BMS i norske 
foretak over tid. Siden studien skal gjennomføre en kartlegging, er det 
mest effektivt å gjøre dette ved å sende ut spørreskjemaer til de foretakene 
som inngår i populasjonen vi ønsket å kartlegge. Dataene er samlet inn 
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via to elektroniske spørreundersøkelser gjennomført for norske foretak i 
2015 (Alsaker & Andersen, 2015) og 2018 (Eriksen, 2018).
Spørreundersøkelsen fra 2015 ble gjennomført bare for store foretak. 
Undersøkelsen i 2018 ble gjennomført for et tilsvarende utvalg foretak 
som i 2015, men i tillegg ble det trukket et utvalg foretak klassifisert som 
mellomstore foretak (verken klassifisert som store eller små foretak). 
Den siste spørreundersøkelsen ble innrettet på denne måten for å kunne 
avdekke forskjeller i bruk av BMS fra 2015 til 2018 for store foretak. Et 
annet formål for denne siste studien var å avdekke forskjeller i bruk mel-
lom store og mellomstore foretak i 2018.
I undersøkelsen fra 2015 ble populasjonen av store foretak definert med 
utgangspunkt i Kapitals liste over Norges 500 største foretak ordnet etter 
omsetning. Det ble derimot satt noen ytterligere kriterier for å definere 
populasjonen eller utvalgsrammen. Blant annet ble det lagt inn krav om 
at foretakene hadde minst 200 ansatte. Dessuten ble holdingsselskaper 
tatt ut. I tillegg ble datterselskaper som stod oppført på listen samme 
med morselskapet, tatt ut siden det er nærliggende å anta at dattersel-
skapene ikke har egen økonomiavdeling og dermed eget styringsverktøy. 
Foretak som er antatt styrt fra utlandet, er også fjernet fra utvalgsram-
men. Utvalgsrammen i 2015 endte på 280 med endelig svarprosent på 
32,1 (90/280). Det er en god svarprosent også målt mot studier publisert i 
internasjonale topp-tidsskrifter innen økonomistyring (Hiebl & Richter, 
2018).
I undersøkelsen som ble gjennomført i 2018, ble Kapitals liste og de 
samme kriteriene benyttet som i undersøkelsen fra 2015. Blant annet ble 
foretak med mindre enn 200 ansatte fjernet for på den måten å kunne 
kartlegge de aller største foretakene i Norge målt etter både omsetning 
og antall ansatte.2
Utvalgsrammen i 2018 endte på 261 med en endelig svarprosent på 21,1 
(55/261). Denne svarprosenten må anses som akseptabel (Cook, Heath 
& Thompson, 2000; Shih & Fan, 2008). Det er ikke blitt gjennomført 
noen rigorøs frafallsanalyse, men en overordnet gjennomgang indikerer 
2 En annen viktig grunn var å unngå overlapping med utvalget av mellomstore foretak 
som diskutert i neste avsnitt.
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ikke større skjevheter med hensyn til foretakenes størrelse eller bransje-
tilknytning. I forkant av 2015-undersøkelsen ble det gjort en pretest av 
spørreskjemaet. Spørsmålene i 2018-undersøkelsen var nærmest iden-
tiske med dem som ble benyttet i 2015-undersøkelsen, og det ble derfor 
ikke gjennomført noen pretest i forbindelse med denne undersøkelsen.
I 2018 ble det også gjennomført en spørreundersøkelse blant foretak 
som ikke er definert som store foretak, for på den måten å kunne avdekke 
forskjeller mellom store og mellomstore foretak. Alle foretakene i denne 
kategorien har færre ansatte og lavere omsetning enn dem som tilhø-
rer kategorien store foretak. Selve utvalgsrammen var etablert ved at det 
er hentet inn informasjon fra Proff.no, med kriterier basert på ansatte 
(100–200) og omsetning (320 til 1 325 millioner kr). Ingen av foretakene i 
denne gruppen regnes som små foretak (jf. også regnskapsloven § 1-6) da 
alle har over 50 ansatte og en salgsinntekt som overstiger 70 millioner kr. 
Disse foretakene vil her bli definert som mellomstore foretak, selv om de i 
norsk kontekst kan ses som store.3 Også for denne kategorien er det brukt 
flere av de kriteriene som ble benyttet i undersøkelsen fra 2015. Det vil si 
at foretak som tilhører samme konsern, foretak som styres fra utlandet, 
og holdingselskaper ble tatt ut av utvalgsrammen. Utvalgsrammen endte 
her på 251 foretak med en endelig svarprosent på 25,9 (65/251).
Tabell 13.2 nedenfor oppsummerer de tre undersøkelsene med hensyn 
på utvalg, respondenter og svarprosent.
Tabell 13�2 Oppsummering av de tre spørreundersøkelsene
2015 (tidspunkt 1, 
utvalg av store foretak)
2018 (tidspunkt 2, 
utvalg av store foretak)
2018 (tidspunkt 2, utvalg  
av mellomstore foretak)
Utvalg 280 261 251
Respondenter 90 55 65
Svarprosent 32,1 21,1 25,9
3 Det er mer krevende å definere mellomstore foretak da det foreligger flere ulike defi-
nisjoner.
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13.4.2 Utforming av spørreskjema
Undersøkelsene bygger i stor utstrekning på spørsmål benyttet i Speck-
bacher mfl. (2003) sin spørreundersøkelse, men også på nyere studier som 
har benyttet spørreskjema som innsamlingsverktøy for å avdekke bruk 
av BMS. Spørreskjemaet bestod av fire deler:
• Kjennetegn ved foretaket
• Kjennskap/kunnskap om BMS og ulike kilder til informasjon om 
BMS
• Implementering av BMS
• Forventede og opplevde fordeler og ulemper knyttet til BMS- 
implementering
Spørreskjemaet som ble brukt i 2018, er tilnærmet identisk med det 
som ble benyttet av Alsaker og Andersen (2015). Dette ble gjort for å 
være rimelig sikker på at respondentene i 2018 ville tolke spørsmålene 
på en tilsvarende måte som i 2015. En vel så viktig effekt av å benytte 
tilnærmet likt spørreskjema er at det muliggjør sammenligning. Noen 
spørsmål er imidlertid unike for undersøkelsen fra 2018 og fokuserer 
på endringer mellom 2015 og 2018. Spørreskjemaene ble utformet slik at 
det ikke ville ta mer enn 10 minutter å besvare dem. Respondentene var 
typisk økonomidirektører og controllere med kjennskap til foretakets 
styringssystemer.
13.5  Forskningsspørsmål 1: Hvor utbredt er 
bruken av BMS i store foretak i Norge, og 
i hvilken grad har bruken av BMS endret 
seg fra 2015 til 2018?
Det første forskningsspørsmålet omhandler utbredelsen og bruken av 
BMS i Norge. I denne delen vil vi derfor se nærmere på kjennskap og bruk, 
adopsjonstidspunkt samt bruk av ulike BMS-typer og kritiske ytelsesin-
dikatorer. Underveis vil vi spesielt undersøke og analysere utviklingen 
fra 2015 til 2018.
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13.5.1 Kjennskap og bruk
Et viktig formål med studien var å undersøke i hvilken grad BMS bru-
kes som styringsverktøy i norske foretak. Resultatene fra undersøkelsen 
i 2018 viser at 89 prosent av respondentene oppgir at de kjenner til BMS. 
Denne høye graden av kjennskap til BMS er ikke overraskende siden sty-
ringsverktøyet har vært i bruk i Norge i over 20 år (Madsen, 2012). I til-
legg var respondentene i denne del av undersøkelsen fra de største norske 
foretakene. Store foretak har vanligvis mer kjennskap til og mer erfaring 
med styringsverktøy (CIMA, 2009). Tabell 3 bryter videre ned antallet 
respondenter i brukere og ikke-brukere og brukere av ulike typer av 
BMS i 2018.
Vi ser av tabell 3 at 49 prosent av respondentene bruker BMS. Dette 
kan sammenlignes med antall brukere i studien fra 2015, som utgjorde 
41 prosent. Dette antyder at andelen som bruker BMS i de største nor-
ske foretakene, har økt med åtte prosentenheter. Dette er interessant 
da bruken av BMS på verdensbasis har gått ned fra 53 prosent i 2008 
til 29 prosent i 2017 (Rigby & Bilodeau, 2009, 2018). Merk også at blant 
dem som kjenner til BMS, er det 49 prosent som oppgir at de bruker 
styringsverktøyet. De fleste BMS-kjennerne er av Type I eller III, mens 
det er overraskende få av Type II. En mulig forklaring på hvorfor det 
er få av mellomtypen, kan være at brukerne enten velger enklere pre-
stasjonsmålingssystemer eller å gå «all-in» for en mer omfattende og 
ambisiøs implementering av BMS. Ved nærmere kategorisering av disse 
respondentenes svar på andre spørsmål viser det seg at 14 prosent ikke 
kan karakteriseres verken som BMS Type I, II eller III. I 2015 utgjorde 
denne gruppen 8 prosent. Vi velger uansett å inkludere dem i gruppen 
som bruker BMS.4
Blant dem som oppgir at de ikke bruker BMS i dag, er det en mindre 
andel (11 prosent) som har forkastet verktøyet (økning fra 6 prosent i 
2015). At en del foretak har sluttet med BMS, er heller ikke overraskende 
siden forskning har vist at det er stor variasjon når det gjelder i hvilken 
4 Tilsvarende tall fra undersøkelsen i 2015 var 8 prosent.
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grad man lykkes med implementeringen (Braam & Nijssen, 2004). En 
mulig årsak til at noen har forkastet BMS, kan være at verktøyet ikke 
har levd opp til forventningene som ble satt til det. I Norge var det særlig 
tidlig på 2000-tallet veldig høye forventninger knyttet til BMS (Madsen, 
2012).
Tabell 13�3 Oversikt over kjennskap til og bruk av BMS blant store norske foretak 2018
  Antall Andel Antall Andel
BMS ikke-kjennere    6 11 %
BMS-kjennere      
 Type I 12 22 %   
 Type II 1 2 %   
 Type III 6 11 %   
 Andre 8 14 %   
 Brukere 2018   27 49 %
 Tidligere brukere 6 11 %   
 Aldri brukt 16 29 %   
 Ikke-brukere 2018  22 40 %
Totalt antall/total andel 55 100 %
Tabell 13.4 viser stor variasjon i bruk av BMS på tvers av bransjer i 
2018. Dette er et interessant funn siden det finnes lite forskning som 
har forsøkt å forklare forskjeller i BMS-bruk mellom bransjer. Er det 
flere energi-foretak som bruker BMS fordi økonomistyringsverktøyet 
har større relative effektivitetsfordeler i denne bransjen enn i andre? 
En alternativ forklaring kan være at styringsverktøyet gjennom for 
eksempel imitasjon har utviklet seg til en slags bransjenorm (DiMaggio 
& Powell, 1983). På den annen side kan det bemerkes at det er et stort 
antall ikke-brukere i utvalget fra bygg, anlegg og industri. I under-
søkelsen fra 2015 var det ikke noe foretak fra denne bransjen som 
brukte BMS (Alsaker & Andersen, 2015). En forklaring på dette kan 
være at andre styringsverktøy, som for eksempel Lean, har en sterk 
posisjon i denne bransjen i Norge (Kalsaas, 2017; Rolfsen & Jensen, 
2014). Det tyder på at bransjetilhørighet kan være en viktig variabel i 
BMS-studier.
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Tabell 13�4 Fordeling av brukere og ikke-brukere i ulike bransjer blant store norske foretak i 2018
Bransjetilhørighet Brukere  
Andel i hver bransje
Ikke-brukere 
Andel i hver bransje
Energi 15 % 6 %
Transport 3 % 12 %
Bygg, anlegg og industri 13 % 33 %
Service 8 % 17 %
Annet 5 % 7 %
13.5.2 Adopsjonstidspunkt
For å få innsikt i utbredelsen av BMS spurte vi respondentene om når de 
adopterte BMS. Som tabell 13.5 viser, er det en betydelig andel foretak som 
har brukt BMS i en årrekke. I 2015 var det 17 prosent som adopterte BMS 
før 2001, mens hele 30 prosent adopterte verktøyet i perioden 2001–2005. 
Dette er ikke overraskende siden det er dokumentert at tidlig 2000-tall 
var «hype-perioden» for BMS i Norge (Madsen, 2012). I undersøkelsen 
fra 2018 ser vi at det er over 20 prosent som adopterte før 2001, men at det 
også er en stor andel relativt ferske adoptører (29 prosent). Det indikerer 
at BMS fortsatt anses som et attraktivt styringsverktøy, og at det ikke er 
i ferd med å dø ut.
Tabell 13�5 Adopsjonstidspunkt for BMS i 2015 sammenlignet med 2018 for store norske foretak
Adopsjonstidspunkt Undersøkelse 2015 Undersøkelse 2018
Adopsjonsandel Hvorav tidligere 
brukere per 2015
Adopsjonsandel Hvorav tidligere 
brukere per 2018
Før 1995 7 %  Ikke målt  
1995–2000 10 %  21 %  
2001–2005 30 % 13 % 17 % 4 %
2006–2010 30 % 3 % 29 % 13 %
2011–2015 23 %  29 %  
2016–2018 Ikke målt  4 %  
Totalt 100 %  100 %  
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13.5.3 BMS-typer
Tabell 13.6 viser at blant dem som bruker BMS, har andelen som kan 
kategoriseres som Type I, gått ned fra 77 prosent til 64 prosent. Andelen 
Type II har også gått ned fra 13 prosent til 5 prosent, mens andelen Type 
III har økt kraftig fra 10 prosent til 31 prosent. Sett under ett er det fort-
satt slik at flertallet av de foretakene vi undersøkte, i stor grad bruker 
BMS som et flerdimensjonalt målesystem. Dette er et interessant resultat 
siden det skiller seg noe fra funnene i den internasjonale litteraturen om 
BMS (Lueg & Carvalho e Silva, 2013; Soderberg et al., 2011; Speckbacher 
et al., 2003). Studier i andre land viser også at Type I er vanlig, men at 
andelen Type II og III er noe høyere enn i Norge. Funnene våre støtter 
også tidligere forskning på BMS i Skandinavia hvor det ble funnet at 
de fleste tolket og oppfattet BMS som et måle- og rapporteringssystem 
(Madsen, 2011).
Det er altså en tendens til at foretak i andre land i større grad bru-
ker mer ambisiøse og sofistikerte BMS-modeller enn norske foretak. En 
mulig forklaring på denne forskjellen kan være at norske foretak er min-
dre og har færre ressurser som kan brukes på å utvikle avanserte sty-
ringssystemer. Det kan legges til at vi for øvrig ikke finner noe mønster 
i BMS-bruk med hensyn til størrelse eller bransje i Norge. Dette er også 
blitt testet med ikke-parametriske statistiske metoder.
Tabellen viser at det er færre som bruker den enkleste typen BMS i 
2018 enn i 2015. Videre er det tydelig at flere foretak bruker den mest 
avanserte formen (Type III) i 2018. Ifølge dataene er det ikke noe fore-
tak som har implementert BMS i tidsrommet 2015–2018, som har gått 
direkte for Type III. Det indikerer at eksisterende brukere av BMS 
har beveget seg i retning av de mest avanserte typene av verktøyet. 
Respondentene ble også eksplisitt spurt om de endret bruken av BMS 
de siste tre årene. Det var relativt få som svarte på dette spørsmå-
let, men svarene indikerer likevel at det vært en bevegelse mot mer 
avanserte former for BMS. Tre foretak responderte at bruken hadde 
blitt mindre avansert, fire foretak at det ikke var vesentlige endringer 
i bruken, mens sju foretak responderte at bruken av BMS var mer 
avansert.
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Tabell 13�6 Type BMS i 2018 i store norske foretakene sammenlignet med 2015
 Undersøkelse 2015 Undersøkelse 2018
Type I 77 % 64 %
Type II 13 % 5 %
Type III 10 % 31 %
Total andel 100 % 100 %
13.5.4 Kritiske ytelsesindikatorer
Tabell 13.7 viser at det er en tendens til at foretakene i 2018 bruker et 
økende antall kritiske ytelsesindikatorer (KPI-er). Det er for eksempel 
hele ni foretak som oppgir at de bruker flere enn 50 KPI-er. Et økt antall 
KPI-er øker kompleksiteten i økonomistyringssystemet og kan være en 
indikasjon på en bevegelse mot mer sofistikerte typer av BMS-system. 
Når det er sagt, anbefales det i BMS-litteraturen at man ikke bruker sær-
lig mer enn 20 KPI-er (Hoff & Holving, 2015). Bruk av et svært høyt antall 
KPI-er indikere problemer med å prioritere hva som er viktig, og kan lede 
til «information overload» (Hoff & Holving, 2015). 
Tabell 13�7 Kritiske ytelsesindikatorer
Antall KPI-er Frekvens 2015 Frekvens 2018










100 eller flere 0 3
I neste del går vi over fra å se på hvor mye og hvordan BMS brukes, til å 
undersøke hva som er de organisatoriske effektene av å bruke BMS.
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13.6  Forskningsspørsmål 2: Hvilke 
organisatoriske effekter har BMS,  
og hvordan har disse effektene endret 
seg fra 2015 til 2018?
I denne delen vil vi se nærmere på hva respondentene oppgir som de 
organisatoriske effektene av å adoptere og implementere BMS, og i hvil-
ken grad dette har endret seg i perioden 2015 til 2018. Vi vil understreke at 
vi her undersøker respondentenes oppfattede effekter, noe som kan skille 
seg fra de faktiske effektene.
13.6.1 Fordeler
Vi undersøkte hva respondentene opplevde som fordelene knyttet til 
bruk av BMS. Som tabell 13.8 viser, er det tydelige forskjeller mellom hva 
respondentene forventet av fordeler ved BMS i forkant av implemente-
ringen, og det som ble oppnådd. De mest åpenbare forskjellene mellom 
forventede og oppnådde fordeler er særlig interessante å se nærmere på. 
I 2015 var forventningen høyere enn det som er oppnådd når det gjaldt 
«videreutvikling av strategi» og «forbedre bedriftens resultater på lang 
sikt», mens oppnådde fordeler var større enn forventet når det gjaldt å 
«forbedre strategisk læring». Generelt er forskjellene mellom forventede 
og oppnådde fordeler størst i 2015, mens de er mindre i 2018.
Resultatene viser at de viktigste fordelene med BMS er at styringsverk-
tøyet forbedrer sammenhenger mellom strategiske mål og handlinger, at 
det utvikler et konsistent system av mål, og at det øker oppmerksomheten 
på ikke-finansielle verdidrivere. Disse fordelene peker seg nokså klart ut i 
2015, men er også det som hyppigst er nevnt i undersøkelsen fra 2018. Det 
er også en del interessante forskjeller, for eksempel er det store forskjeller 
mellom 2015 og i 2018 når det gjelder betydningen av å «forbedre bedrif-
tens resultater på lang sikt».
13.6.2 Utfordringer
Vi spurte respondentene om hva de opplevde som utfordringer med bruk 
av BMS (tabell 13.9). Tabellen viser at det var flere som rapporterte om 
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implementeringsutfordringer i 2015 enn i 2018. På samme tid peker tid og 
ressurser og manglende deltakelse seg ut både i 2015 og 2018. Tid og res-
surser er den vanligste utfordringen. Dette er ikke overraskende siden det 
i BMS-litteraturen pekes på at det kan ta lang tid å få på plass et velfunge-
rende BMS-system. Det er et problem også ved implementering av andre 
økonomistyringsverktøy som for eksempel tradisjonell ABC (Kaplan & 
Anderson, 2004). Det vil være rimelig å anta at mer sofistikerte typer av 
BMS (Type II og III) vil kreve bruk av mer tid og ressurser ved implemen-
tering enn enkle Type I-modeller.
Andre vanlige problemer er manglende deltakelse fra resten av 
organisasjonen og problemer med å se sammenhengen i styringsverk-
tøyet. Manglende deltakelse er også et hyppig problem i bruk av BMS. 
Tabell 13�8 Fordeler med BMS i 2015 og 2018




Forventet Oppnådd Forventet Oppnådd
Videreutvikle strategien 14 4 7 7
Avklare og kommunisere strategien 14 13 9 6
Forbedre sammenhengen mellom 
strategiske mål og handlinger
71 70 20 19
Økt fokus på strategi 10 17 1 7
Utvikle et konsistent system av mål i selskapet 57 48 13 12
Forbedre forståelsen av årsak-virkning-
sammenhenger i bedrifter
10 13 6 7
Legge større vekt på ikke-finansielle drivere i 
virksomhetsstyringen
52 43 12 14
Forbedre bedriftens resultater på lang sikt 62 35 7 3
Kartlegge strategiske handlinger som 
bedriften må utføre for å nå bedriftens mål
10 13 7 9
Forbedre strategisk læring (kontroll og 
tilbakemelding)
5 17 4 1
Tilrettelegge for et insentivsystem 0 4 7 7
Ta mer hensyn til interessenter 0 4 1 0
Forbedre kundefokuset 10 9 1 3
Identifisere muligheter for endringer i 
forretningsprosessene
19 17 3 3
Støtte opp under en vekststrategi 0 4 0 1
Respondenter 21 23 69 69
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En forklaring kan være at et strategisk fokusert BMS (Type III) gir en 
«top-down»-tilnærming i utformingen av for eksempel KPI-er. En sann-
synlig konsekvens av dette er at ansatte lenger ned i organisasjonen kjen-
ner lite eierskap til KPI-ene.
Manglende deltakelse kan medføre at BMS blir marginalisert i orga-
nisasjonen (Madsen & Slåtten, 2015), og at det bare blir et rapporterings-
verktøy som ikke har noen relevans for andre enn den BMS-ansvarlige. 
Når det gjelder problemer med å se sammenhengen i styringsverktøyet, 
er dette relatert til mangel på forståelse av verktøyet og hvordan det hen-
ger sammen med foretakets øvrige styringssystemer.
Noen respondenter trekker også frem manglende engasjement fra 
toppledelsen, inkompatibel organisasjonskultur og mangel på en sterk 
pådriver med overordnet ansvar for BMS-prosjektet. Dette er sentrale fak-
torer som gjør det vanskelig å få BMS til å fungere godt i organisasjonen. 
Flere tidligere BMS-studier (Madsen & Slåtten, 2015; Wickramasinghe, 
Gooneratne & Jayakody, 2007) har vist at verktøy ofte «stues bort» hvis 
lederne ikke viser interesse og engasjement, og det vil være viktig med en 
sterk pådriver («BMS-general») for å skape slikt engasjement og interesse 
fra ledere og andre i organisasjonen (Madsen & Stenheim, 2014b).
Tabell 13�9 Utfordringer med bruk av BMS i 2015 og 2018
2015 2018
Utfordring Antall Andel Antall Andel
Tids- og ressurskrevende 14 67 18 35
Manglende deltakelse 7 33 11 21
Tekniske problemer 4 19 0 0
Manglende engasjement fra toppledelsen 3 14 1 2
Ikke kompatibel organisasjonskultur 3 14 5 10
Mangel på sterk pådriver med overordnet ansvar 3 14 3 6
Problemer med å se sammenhengen i 
styringsverktøyet
6 29 7 13
Manglende kontinuitet 0 0 0 0
Motstand mot merkelappen BMS 0 0 3 6
Utvikling av strategikart 0 0 2 4
Annet 3 14 2 4
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13.6.3 Tilfredshet
Vi spurte respondentene om i hvilken grad de var tilfredse med styrings-
systemet før og etter implementeringen av BMS. Generelt viser dataene 
fra 2015 at tilfredsheten med styringssystemet var høyere etter implemen-
tering, med hensyn til både presisjon og relevans.
I 2018 spurte vi også om tilfredshet totalt sett, styringssystemets 
presisjon, styringssystemets relevans og styringssystemet som pre-
stasjonsmålingssystem. De fleste foretakene var middels fornøyd 
med styringssystemet som ble benyttet før BMS ble implementert, 
og gjennomsnittet lå på 2,70 på en skala fra 1 til 5. Her er for øvrig 
foretakene fra begge utvalgene tatt med. Ser vi på tilfredshet med 
styringssystemet etter at BMS ble implementert, gir det et noe anner-
ledes bilde. De fleste foretakene er over middels fornøyd med sty-
ringssystemet etter at BMS ble implementert, med et gjennomsnitt 
på 3,74.
Resultatene fra andre studier, både fra Norge og internasjonalt, viser 
lignende resultater. Av andre studier som brukte en Likert-skala (1–5), 
finner Bjørnenak (2013), Rigby og Bilodeau (2013, 2015, 2018) og Johanson 
og Madsen (2017) lignende resultater. Bjørnenak (2013) så på opplevd 
nytteverdi av BMS blant norske sparebanker. Her scoret verktøyet i 
gjennomsnitt 3,68. Rigby og Bilodeau (2013, 2015, 2018) ser på hvor for-
nøyd foretak fra hele verden er med BMS. I 2012 og 2014 scoret BMS 
i gjennomsnitt 3,90, mens i 2017 var scoren 3,93. Johanson og Mad-
sen (2017) bygger på Alsaker og Andersens (2015) masteroppgave, og 
resultatene viser at de største norske foretakene er over middels for-
nøyde med BMS etter implementering, med en gjennomsnittlig score 
på 3,95.
Til nå har vi sett på spredning og bruk (del 5) og organisatoriske 
effekter av BMS. I neste del ser vi nærmere på om det kan være for-
skjeller i bruk og effekter av BMS mellom store og mellomstore 
foretak.
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13.7  Forskningsspørsmål 3: Hvilke forskjeller 
er det i bruk og effekter av BMS mellom 
store og mellomstore foretak i Norge 
basert på data fra 2018?
Det siste forskningsspørsmålet handler om forskjeller mellom store og 
mellomstore foretak. Undersøkelsen fra 2018 viser til at 26 prosent av de 
foretakene vi klassifiserte som mellomstore, bruker BMS. Det kan sam-
menlignes med 49 prosent av store norske foretak med over 200 ansatte 
oppga av de brukte BMS. Det er følgelig en vesentlig forskjell i andel bru-
kere av BMS mellom de to utvalgene.5 Dette er i samsvar med det som 
er forventet, siden mindre foretak typisk bruker færre styringsverktøy 
(Rigby & Bilodeau, 2018) og dette gjelder også for utbredelse og bruk av 
BMS (Basuony, 2014; Madsen, 2015).
Tabell 13.10 viser forskjeller i bruk av BMS mellom foretak med over og 
under 200 ansatte. Resultatene viser at det også i foretak med under 200 
ansatte, er en overveiende andel brukere av BMS Type I. Interessant nok er 
det betydelig færre brukere av Type 1 i denne gruppen foretak enn i store 
foretak, noe som gjelder for undersøkelsene fra både 2018 og 2015. Dette er 
noe overraskende da det ofte betraktes som en etablert sannhet at større 
organisasjoner krever mer avansert og omfattende styring enn mindre 
organisasjoner (Hudson, Smart & Bourne, 2001). En forklaring kan være at 
mellomstore foretak kalkulerer med en relativt større kostnad ved å imple-
mentere BMS. De vil derfor implementere et mer omfattende og sofistikert 
system for å sikre at BMS blir en permanent og relevant del av styringssys-
temet. Det bør imidlertid bemerkes at resultatene fra undersøkelsene må 
tolkes med forsiktighet da det er relativt få respondenter.
Tabell 13�10 Type av BMS brukt av foretak av ulik størrelse i 2018
 Foretak under 200 ansatte Foretak over 200 ansatte
Type I 42 % 63 %
Type II 25 % 6 %
Type III 33 % 31 %
Total andel 100 % 100 %
5 En enkel kjikvadrattest indikerer at det er mer sannsynlig at mellomstore foretak ikke bruker BMS.
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Tilfredshet med BMS er diskutert i avsnittet om effekter av BMS. Om 
vi sammenligner de to utvalgene med hensyn til tilfredsheten, ser vi at 
mellomstore foretak er marginalt mer tilfredse enn store foretak. På ska-
laen 1–5, gir mellomstore foretak en gjennomsnittlig score på 3,9 og store 
foretak en gjennomsnittlig score på 3,6. Det er en liten tendens til at til-
fredsheten til store foretak har gått ned de siste årene; undersøkelsen fra 
2015 fant en gjennomsnittlig score på 3,95.
Det at foretak med minimum 200 ansatte gir BMS en score på 3,6, kan 
tyde på at tilfredsheten med bruken blant de største foretakene i Norge er 
gått noe ned de siste tre årene, fra 3,95 i 2015 (Johanson & Madsen, 2017). 
Selv om undersøkelsen fra 2018 viser noe lavere tilfredshet enn undersø-
kelsen fra 2015, så avviker ikke resultatet i særlig grad fra andre nasjonale 
og internasjonale studier.
13.8 Diskusjon
13.8.1 Adopsjon og spredning
De empiriske funnene i begge undersøkelsene viser at BMS fortsatt har 
en utstrakt bruk i norske foretak. Dataene våre indikerer ikke store 
endringer i adopsjon og spredning av BMS i Norge i perioden 2015 til 
2018, men indikerer at BMS har blitt en vedvarende trend og i stor grad 
har blitt institusjonalisert som en del av «god praksis» innen økonomisk 
styring. Dataene viser at BMS fortsatt adopteres av foretak, og at det ikke 
er i ferd med å «dø ut».
Disse funnene kan også diskuteres i lys av for eksempel ledelsesmo-
teteori (engelsk: fads and fashions) (Abrahamson, 1996) som legger 
vekt på at spredning og popularitet av ledelses- og økonomistyrings-
verktøy i stor grad er drevet av sosiale og institusjonelle prosesser. I 
denne litteraturen har man tradisjonelt sett for seg at livssyklusen til 
slike verktøy best kan beskrives med en klokkeformet kurve (Abraha-
mson & Fairchild, 1999), selv om det over tid har vokst frem en erkjen-
nelse av at moteriktige styringsverktøy også kan bli institusjonaliserte 
og bli mer permanent forankret i praksis (Perkmann & Spicer, 2008). 
BMS er et interessant case i så måte. Som styringsverktøy har det 
eksistert i nesten 30 år, og selv om det fortsatt har en solid posisjon i 
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økonomistyringslitteraturen, er det nye verktøy som «Big data analy-
tics», «Lean» og «Beyond budgeting» som i dag oppfattes som inno-
vative modeller (Becker, Messner & Schäffer, 2020; Rigby & Bilodeau, 
2018). Dataene fra undersøkelsene gir derfor en viss støtte til Madsen 
(2011), som argumenterte for at BMS hadde blitt en institusjonalisert 
ledelsesmote i Norge.
13.8.2 Bruk
Undersøkelsene viser at det er Type I, altså BMS som et prestasjons-
målingssystem, som dominerer, selv om det i 2018 er tegn på at BMS- 
modellene i foretakene blir mer sofistikerte. Dette er konsistent med 
tidligere studier i en norsk kontekst som også har vist at BMS hovedsa-
kelig brukes som et måle- og rapporteringssystem (Madsen, 2012). Hva 
er mulige forklaringer på hvorfor BMS primært brukes som Type I i 
norske foretak? Skyldes det manglende kunnskap om verktøyets poten-
sial? Er det en rasjonell beslutning basert på kost-nytte-vurderinger? 
Det kan tenkes at en del foretak primært har utfordringer knyttet til 
prestasjonsmåling (Ittner & Larcker, 2003) og i mindre grad søker etter 
løsninger på andre typer problemer.
13.8.3 Effekter
Dataene viser at foretakene opplever at det er positive sider ved BMS så 
vel som implementeringsutfordringer. Når det gjelder fordeler med BMS, 
er det en del avvik mellom forventede og oppfattede fordeler, noe som 
kan skyldes (for) høye forventninger. Dette er en vanlig observasjon for 
ledelsesmoter. Populariteten til styringsverktøyet kan falle fordi det ikke 
klarer å innfri forventningene (Benders & Van Veen, 2001). Som nevnt, 
var det på begynnelsen av 2000-tallet en slags hallelujastemning rundt 
BMS i Norge (Madsen, 2012) og det kan tenkes at en del foretak ble revet 
med. Det er mulig at senere adoptører er mer edruelige når det gjelder 
forventede fordeler og potensielle implementeringsutfordringer, noe som 
kan gjøre at det blir lettere å unngå å bli desillusjonert. Det vil i sin tur 
potensielt kunne øke suksessgraden.
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Generelt er det interessant at norske foretak (både i 2015 og 2018) er så 
tilfredse med BMS, særlig siden de i stor grad benytter seg av BMS Type 
I. Bjørnenak (2013) finner på samme måte at foretak stort sett er «fornøyd 
med alt man gjør» knyttet til bruk av styringsverktøy, noe som betyr at 
opplevd tilfredshet kanskje ikke er et godt mål på suksess.
13.9 Konklusjon
13.9.1 Oppsummerende kommentarer
I dette kapitlet har vi presentert sentrale utviklingstendenser knyttet til 
spredning, bruk og effekter av BMS i norske bedrifter. Resultatene viser 
at BMS er et viktig økonomistyringsverktøy i norske bedrifter som i stor 
grad bruker BMS til intern rapportering og styring. Likevel ser vi visse 
tendenser til endringer i hvordan BMS blir brukt – i retning av bruk av 
BMS som et strategisk ledelsesverktøy. Et annet sentralt funn er at BMS 
virker å være en vedvarende trend som i høy grad har blitt institusjonali-
sert som en del av «god praksis» innen feltet økonomisk styring.
Bidraget fra denne studien er ikke nødvendigvis bare relatert til resulta-
tene, men også til implikasjonene for fremtidig forskning på BMS og andre 
styringsverktøy. Vi har gjort et sjeldent forsøk på å beskrive og analysere 
utviklingstendenser knyttet til bruken av styringskonsepter. De fleste 
spørreundersøkelser er rene tverrsnittsundersøkelser. Bain og Company’s 
undersøkelser er et unntak og har blitt gjennomført med jevne mellomrom 
siden 1993. På den annen side har også denne undersøkelsen svakheter ved 
at den bruker «tick-the-box»-spørsmål og ikke kartlegger variasjon i bru-
ken av f.eks. BMS. Vår studie har fokusert på bare et styringsverktøy og har 
også vært i stand til å si noe om hvordan BMS brukes.
13.9.2 Begrensninger og videre forskning
Vi vil understreke at det naturligvis er en del begrensninger ved vår studie 
som det er viktig å merke seg. For det første gjelder vanlige begrensninger 
ved spørreundersøkelser, for eksempel svarprosent og frafallsproblema-
tikk. Svarprosentene i de to undersøkelsene er noe lavere enn det som har 
vært anbefalt i metodelitteratur (Grønmo, 2004), men samtidig er den 
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høyere enn i mange av dagens elektronisk spørreundersøkelser (Cook 
et al., 2000; Shih & Fan, 2008). Det bør også bemerkes at svarprosenten 
er noe lavere i 2018.
Det er derfor flere mulige måter denne studien kan utvides på. Det 
ville være svært interessant med flere datapunkter, for eksempel ved en 
replisering av studien i 2022 (og muligens 2025). Med unntak av Bain 
og Company’s internasjonale studier av ledelsesverktøy og trender er 
det svært få slike studier i litteraturen. Et slikt longitudinelt datasett vil 
kunne bidra med ny innsikt om BMS og vil også kunne bidra med ny 
empiri som kan belyse «management fashion»-teorien. Ofte finnes det 
lite data om bruken av ledelsesverktøy i organisasjoner på etterspørsels-
siden (Clark, 2004).
En annen utvidelse vil være å gjøre sammenligninger med andre 
land. Det ville kanskje være mest naturlig å sammenligne med de andre 
skandinaviske landene siden man ofte antar at disse har mange likhe-
ter når det gjelder størrelse, forretningskultur og andre institusjonelle 
forhold (Grenness, 2003; Jönsson, 1996). Det vil derfor være interessant 
dersom man finner forskjeller i adopsjon, bruk og effekter av BMS her. 
Til slutt kan det også tenkes mer kvalitativt orienterte studier. Dette kan 
for eksempel være studier av hvordan BMS virker sammen med resten 
av organisasjonens styringssystemer (Johanson & Madsen, 2013). Det vil 
også være interessant med longitudinelle casestudier av hvordan BMS 
brukes over tid i enkeltorganisasjoner, for eksempel ved hjelp av virus-
perspektivet (Johanson & Madsen, 2019; Røvik, 2011). Dette teoretiske 
perspektivet bruker virus som metafor for å analysere spredning av 
økonomistyringsverktøy og kan gi et mer mangefasettert bilde av spred-
nings- og implementeringsprosessen.
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